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＜要   約＞ 
 本稿は，介護事業所長がOJTによるリーダーの育成をおこなった経験の成功要因を探索的
に明らかにすることを目的とした。研究方法としては，介護系企業の事業所長へのインタ
ビューの記録をデータとし，分析には事例媒介法を援用した。 
 その結果，成功したリーダー育成の伝達内容は「チームの視点を重視した信念」を中心と
したもので，育成方法はその信念の伝達ほか，部下へのプラスのフィードバックや部下の内
省（reflection）を支援することであった。また育成の基盤として，部下との信頼関係および
上司（事業所長）自身の内省があった。 
 逆に，事業所長がリーダーだった際に部下の育成に失敗したと評価する経験としては，
「スキル」の伝達を重視するあまり，部下との信頼関係の構築や部下をチームに溶け込ませ
ることを軽視し，育成方法は上司から部下への一方的な伝達というものであった。 
 このような失敗を犯さないためにも「チーム重視の信念」が不可欠である。職員の定着お
よびチームでの支援業務の遂行という点からも「チーム重視の信念」は重視される。 
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１．課題設定とその背景 
（１）課題設定(本稿の目的) 
 本稿は，介護事業所において上司が部下にOJT
（On the Job Training）をおこなった場合に，成功
したOJTにはどのような要因があったのか，逆に
うまくいかなかったOJTにはどのような要因が
あったのかについて探索的に明らかにし，有効な
OJTとするためにはどのようにしたらよいのかを
検討することを目的とする。 
 
（２）課題設定の理由 
 1 ）「介護事業所」を取り上げる理由 
 介護・福祉分野では，人手不足や離職率の高さ
がいわれて久しい。しかし，たとえば「サービス
提供責任者が十分な人事管理機能を発揮すること
は，ヘルパーの就業継続意向にプラスの影響を与
え，ヘルパーの定着促進につながる」という実証
研究もある1)。サービス提供責任者とは訪問介護
事業のみに配置される職種だが，他の事業のリー
ダークラスあるいは事業所長を含めて，同様に適
切な人事管理をおこなうと人材の量，質の確保に
つながることが期待されるのではないかと考える。 
 よって，本稿では，介護事業所長が事業所長と
して，あるいは事業所長となるまでの間に，部下
に対しどのようなOJTをおこなってきたのかにつ
いて見ていくこととする。 
 2 ）「企業体」を取り上げる理由 
 介護保険サービスは，企業体や社会福祉法人な
どさまざまな法人等が提供しているが，法人等の
組織形態を問わず，人材マジメントにおいても近
似した課題があると考えられる。例えば，社会福
祉法人において「人材育成における問題」で最も
多いものは「人材育成のノウハウやシステムが確
立していない」（51.5％，複数回答）ことである
（全国社会福祉協議会（2008）「社会福祉施設の
人材確保・育成に関する調査 報告書」p.17／以
下「全社協調査」（2008）とする)。対して，今回
の被調査者である介護事業所長の勤務先は介護系
大手企業 2 社である。だが 2 社ともOJTについて
は開発途上であり，社会福祉法人など他の形態の
事業者・施設と共通する課題も少なくないと考え
る。一方，2 社は事業所長育成の重要性を認識し，
少なくともOff-JTについては体系だった研修シス
テムを創りつつ，事業所長の上位者が事業部長に
よる事業所長に対する教育，指導には力を入れよ
うとしている。Off-JTはOJTの素地ともいえるが，
その点について取り組みが進んでいる企業体の事
業所長を調査対象とした。 
 3 ）「OJT」への着目 
 日本企業における社員の人材育成方法のうち最
も注目されてきたのがOJTであろう。OJTには，
部下が業務上どのような能力を必要としているの
か，どのような特性をもっているのかを上司が把
握し，それにもとづいて育成目標，訓練目標，そ
の達成手段やスケジュールなどを設定していくも
のがある2)。あるいは，主に新人を対象とし，よ
り定型的な「フォーマルなOJT」もある。また小
池はたんにOJTといったときには，「インフォー
マルなOJT」を意味するもので，それはすなわち
「労働者のキャリア」であり，キャリアとは「長
期に経験する関連の深い仕事群」だとされる3)。
本稿では部下の能力や特性を上司が把握し，それ
にもとづいて育成目標や達成手段などを設定して
いくOJTに着目する。 
 なお，榊原（2005）の研究によると，OJT行動
には直接的な教育・指導をおこなう側面と責任・
仕事を委譲する側面の 2 つがあり，OJTを受ける
側の能力自己評定の向上は「責任と仕事の権限の
委譲」の方がもたらすとされる4)。一方，中原は，
組織における個人は上司だけでなくさまざまな他
者から支援を受け，また能力向上に最も強い影響
力をもっているのは「内省支援」だという調査結
果を得ている5)。 
 しかしながら，介護系事業者の場合，OJTにつ
いては個々の事業所長等の手腕に依存する部分が
大きく，ガイドライン等を十分に示すことができ
ていない組織が大半である。よって，介護事業者
におけるOJTの成否要因を探っていきたい。 
 4 ）「部下育成の経験」への着目 
 部下がよりよく育成されることは，当の部下に
とって重要なことであるし，育成の結果，部下，
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すなわち職員が良質なサービスを提供できる（生
産性をあげる）ようになることは組織としても有
益なことである。 
 加えて，松尾（2013）によると，「部下育成の
経験」は，「変革に参加した経験」や「部門を越
えた連携の経験」とともにマネジャー自身を成長
させる「発達的挑戦」と位置づけらる。それには
成功したケースばかりでなく，失敗したケースも
含まれる6)。つまり，部下を育成することは上司
自身にとっても有益な学びにつながり得る経験に
なるといえる。 
 経験学習の祖であるデューイによると，経験と
は個人と環境との間に生じる取引的業務，相互作
用であり，その経験を対象として反省的思考をお
こなうことにより学びにつながるされる7)。また，
経験学習の結果，得るものは「知識・スキル・信
念」とされる8)。人材開発は「経験」の結果であ
る9)という言説からも「経験」に着目する意義は
あるといえる。 
 
２．調査の概要 
（１）調査対象 
 X社の 4 名(A氏，B氏，C氏，D氏)，Y社の 3 名
（E氏，F氏，G氏）の計  7  名の事業所長にインタ
ビューをおこなった10)。X社は，訪問介護（ホー
ムヘルプサービス）事業を主力としている会社で
あり，今回の被調査者  4  名も訪問介護事業所の
所長である。Y社はもともと訪問入浴介護事業を
展開してきた会社であるが，近年は通所介護（デ
イサービス）事業に力を入れ，今回の  3  名の被
調査者も現在は通所介護事業所の所長である。7 
氏はいずれも30歳代～40歳代の男女であり，現
勤務先への入社は  9  ～17年目，リーダー・主任
 
図表１ 事業者長のプロフィール 
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格就任は入社後 2 ～ 5 年目，事業所長就任は同 5 
～10年目である。また  7  名中，福祉・介護系の
大学，短大で学んだ経験のある者は  2  名，新卒
で現勤務先に入社した者は  1  名である。調査対
象者の選定にあたっては，各社（本社）に調査の
主旨を伝えたうえで，会社として一定以上の評価
に相当すると考えられる人物にインタビューをさ
せていただきたい旨を依頼した。 
 なお同調査に先立ち，被調査者である事業所長
たちが勤務する企業の人事担当者等にも人事，教
育方針などについて調査をおこなっている。ただ
し，人事担当者等への調査結果の記述は本稿では
割愛する。 
 
（２）調査方法 
 インタビュー調査（半構造化面接）を，各被調
査者に対し 1 ～ 2 時間程度でおこなった。 
 質問項目は，現在に至るキャリアとマネジメン
ト能力の獲得，次のリーダーの育成，今後のキャ
リア展開などである。 
 
（３）倫理的配慮 
 本調査について各社の窓口となっていただいた
人物および調査対象者となったA～G氏に対し，
今回の調査の趣旨を説明し，了承を得た。またイ
ンタビュー記録は被調査者にメールにて送り，確認
を依頼し，指摘を受けた事項については原則として
被調査者の指示に従い修正・加筆をおこなった。 
 
３．調査結果の分析 
 事業所長に対するインタビュー結果のうち，部
下育成の経験に関する調査結果をデータとして，
事例媒介法11)の簡易整理法・なぞり作業・アイデ
アの風船飛ばしの技法を援用しながら，分析をお
こなった。 
 その結果について，（1）リーダーとしての部
下育成の失敗経験，（2）リーダー育成の成功経
験に大別し、「4 .  考察」での介護事業所リーダー
育成に必要な要素の検討材料とする。 
（１）リーダーとしての部下育成の失敗経験 
 部下育成がうまくいかなかった経験としては，
リーダーとして  2  ～  3  年目だったころ，新人教
育を受け持った社員が入社  3  日目で退職した経
験（D氏），訪問入浴介護の主任を務めていた頃
の新人に，研修期間中に辞められた経験（E氏），
周囲とうまくいかないスタッフをチームとして巻
き込んでいくことができなかった経験（C氏）を
位置づけ，その要因を分析する。 
①育成の内容「スキル獲得の偏重」 
 新人研修の  3 日間，「現場を覚えてほしい」と
考え，現場にずっと連れて行っていた（D氏）。
また，「手の位置，抱え方，今考えれば細かいこ
とを言ってい」たが，その内容は「経験のない人
は覚えられない，意味が分からないもので」あっ
た（E氏）。 
 すなわち，介護現場の実務がすぐにおこなえる
ようになることをねらったスキル重視であったこ
とがうかがえる。 
②育成の方法「一方的な伝達」「チーム・メン
バーからの遮断」 
 新人研修の際「手の位置，抱え方，今考えれば
細かいことを言って」おり，「経験のない人は覚
えられない，意味が分からない」もので，「（お客
様本位などの思いの）共有ではなく，指導をして
いた」（E氏）ということから，指導の受け手側
の理解や感情を無視した一方的な伝達となってい
たとの認識がうかがえる。 
 また，「  3  日間，リーダーである自分が，現場
にずっと連れて行っていた。…チームのことは考
えていなかった」「この間，チームに入れないと
いけなかった。溶け込ませなきゃいなかった。
リーダーが教えるんじゃなくて，同僚同士で教え
させればよかった」（D氏）や，チームとうまく
いかないスタッフについて，上司には「そういう
人でも巻き込んでいかないと，排除していくので
はなく，チームとしてやっていかなければならな
いと」といわれるので，表面的には従っていたも
のの，「正直，うるせえなぁ」と当時は思ってい
た（C氏）という振り返りから，当該の部下を
チームに溶け込ませることを疎かにし，チーム・
メンバーとのコミュニケーションが希薄だったこ
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とがうかがえる。 
③育成の基盤「信頼関係の未構築」 
 入社後，現場にずっと連れて行っていっていた
ところ「  3  日で来なくなった」（D氏）ことから，
信頼関係は構築できていなかったことがうかがえ
る。 
 また部下から直接ではなく，上司から「○○さ
ん（新人の部下），辞めたいって言っているよ。
『業務覚えるのが大変，何を言われているのかわ
からない，怒られることが多い』って言っている
よ」と言われたが，自身としては「怒ったつもり
はなく，指導をしているつもりだった」（E氏）。
「辞めたい」ということを部下から直接は言って
もらえていないこと，怒っているつもりはないの
に部下には「怒られている」と認識されてしまっ
たことなどのすれ違いが起きていることは，信頼
関係の不足からきていることがうかがえる。 
＊ 
 D氏・E氏は，指導にあたった新入職員に早々
に退職された経験により，その直後に内省し，そ
れぞれ「信念：売り上げアップのためにもチーム
に溶け込ませる職場環境が大事」（D氏），「信
念：利用者本位のためにも職員とうまくいかない
といけない」（E氏）という信念を獲得し，研修
のあり方も「技術:同僚同士で教えさせる，周到
な準備をして迎える」（D氏），「技術：コミュニ
ケーション重視の研修」（E氏）のように見直す
という，能力を獲得している。 
 C氏は，周囲とうまくいかないスタッフへの指
導を苦慮しているとき，当時の上司の指導につい
て当時は表面的に言われたとおりにやるだけだっ
たが，後に内省し「信念:どういう人でも排除す
るのではなく巻き込んでやっていく」を獲得して
いる。 
 3 氏の失敗経験からの学びは，「信念:チーム重
視」「技術:コミュケーション重視の研修」と整理
される。なお，請負・派遣業に関する研究におい
ては，リーダーがコミュニケーションをつうじて
定着管理をおこなう職場は，スタッフの定着がよ
いことが示唆されている12)。 
 
（２）リーダー育成の成功経験 
   ―リーダーに何をどのように伝えようとし
ているのか 
 チームとしての視点が乏しい部下をリーダーと
するべく育成しており「半年くらいすると軌道に
のって」きたA氏，「今までもった部下のうち病
気で退職した 1 人を除き，7 人がリーダー以上に
なっている」B氏，今まで部下を育てたのは一人
だけだが，その部下は管理職になったF氏の  3 氏
の経験をリーダー育成が成功した経験として扱う。
そしてこの  3  者の経験から，部下をリーダーに
育て上げる行為に見られる成功要因を整理する。 
①育成の内容「『チーム重視の信念』の伝達」 
 A氏は，「リーダーでないときは自分のことだ
けを考え，チームとしての視点が乏しくなりがち
で，リーダーになってからも最初はそのままであ
る人が多いと思います。ある新人リーダーも，初
めは，『チームがうまくまわらないのは部下が悪
いからだ』『自分に協力してくれる人がいない』
という不満が多かったのですが，『そういう考え
方じゃだめだよね』と伝えたり，…「なぜ，そう
思うのか」ということを繰り返し聞くなどよく話
をしました」というように，「チームとしての視点
を持ってほしい」という考えを部下に伝えていた。 
 B氏は，部下たちに対して「リーダーをする楽
しみ」，すなわち「後輩が育つ楽しみや全員でおこ
なうことの達成感」を「伝えていきたい」という。 
 「チームとして視点の獲得」と「後輩が育つ楽
しみや全員でおこなうことの達成感」はいずれも
信念にかかわる内容であり，そのような信念を伝
えようとしていたことがうかがえる。 
②育成の方法 1「育成方向の明確化」 
 A氏は，チームとしての視点が乏しい部下であ
る新人リーダーに対して，「そういう考え方じゃだ
めだよね」と何度も伝え続け，内省促進もおこ
なっている。つまり，なってほしいリーダー像を
メッセージとして繰り返し伝えている。 
 B氏は，部下たちに対して「リーダーをする楽
しみ」を「伝えていきたい」ということを明確に
している。 
 F氏の部下は，当初は管理者希望ではなかった
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と思われたが，管理者であるF氏の仕事をいつも
そばでよく見ていた。「  1  年くらい経ったとき，
『ナンバー  2  だよ』と意識的に伝え，本社のそれ
向けの研修にも行ってもらいました。本人も意識
していました」という。 
 伝えている内容は，あるべきリーダー像（A
氏），リーダーをする楽しみ（B氏），リーダーと
なること自体（F氏）と異なるものの，育成の方
向を明確に示している。 
③育成の方法 2 「部下の内省支援」 
 「チームがうまくまわらないのは部下が悪いか
らだ」という考えの新人リーダーに対して，「そ
ういう考え方じゃだめだよね」と伝えるだけでな
く，「『なぜ，そう思うのか』ということを繰り返
し聞いてい」くことをとおして，部下の自己覚知，
内省を促した経験（A氏）のほか，「リーダーを
する楽しみ」，つまり「後輩が育つ楽しみや全員
でおこなうことの達成感」を味わってほしいと
思っているが，それには「会話の中で，『こうし
たから，ああなったよね』みたいに言って，気づ
いてもらう」仕組みがないと難しい（B氏）とい
うが，これもやはり部下の内省を促しているとい
えると考える。 
④育成の方法 3「プラスのフィードバック」 
 B氏は，「出来ていないことの方が目につきや
すいが，できたことをフィードバックすることが
大事だと思います」という意識を持ち，部下に耳
打ちすることがある（B氏）や事業所長となった
部下から「ほめてもらったことで『がんばろう』
気持ちが生まれ，期待に応えようと思ってやって
きました」と言われた（F氏）経験があるという。
F氏としては意図しておこなってきたわけではな
いが，「やはり出来ていないことを指摘し続ける
だけでは成長できないのかな，今できていること
を十分に認めてあげて，期待していることを言葉
で伝えて，そのうえで本人がもっとやる気になっ
てくれれば良い循環が生まれるのではないかな，
と思います」というように，プラスのフィード
バックの効果を実感している。 
⑤育成の基盤 1「部下との信頼関係」 
 以上を鑑みると，3 氏は部下であるリーダーた
ちと良好な信頼関係を構築していたことがうかが
える。すなわち，部下にチームの視点を持ってほ
しいことを「繰り返し」伝え，問いかけているこ
とにより関係は強化し（A氏），あるいは「チー
ム制のリーダーは，小さいながらも家族のような
もの」「後輩が育つ楽しみや全員でおこなうこと
の達成感を味わってほしい」スタッフから「ホン
ネ」を聞こうとする，プラスのフィードバックを
する，といったことから，部下との関係は良好で
あることが推測される（B氏）。また，部下は，
管理者であるF氏の仕事を「いつもそばでよく見
ていた」し，また部下に対し個人的なことも
「じゃんじゃん喋ったし，聞きました」という事
に加えて，プラスのフィードバックや期待を伝え
ていことから（F氏），信頼関係は形成されて
いったことがうかがえる。 
⑥育成の基盤 2「上司自身の内省」 
 部下との面談後「ああいう言い方でよかったの
かな」「どうフォローしようか」ということを意
図的に考える（A氏）ことは，上司自身がその指導
の在り方について反省的に振り返っている。なお，
A氏自身は，福祉系大学を卒業しているが，学生
時代に学んだコミュニケーション技術は，「学生
時代は，ピンとこなかったことも，現在，行動に
結びついていると思います」と認識している。 
＊ 
 リーダーを育成する際、事業所長が重視してい
る伝達内容は「チーム重視の信念」であり、伝達
方法としては、「育成方向を明確」にしたうえで、
「部下の内省支援」や「プラスのフィードバッ
ク」をおこなっている。これは伝達したい内容が
知識や技術ではなく、信念であるからこそおこな
われる伝達方法であると考えられる。また、この
ことは部下自身が従来もっていた信念に踏み込む
ことなので「部下との信頼関係」が前提にないと
難しい。また事業所長は部下をリーダーに育成す
る一方で、自身の育成行為を内省している。 
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４．考察：介護事業所のリーダー育成(ＯＪＴ)
に必要な要素 
 
（１）育成内容：「チーム重視の信念」⇔ 
  排除要素：「部下との信頼関係の未構築」 
  「チーム・メンバーから部下を遮断」 
  「業務スキル獲得の偏重」「一方向の伝達」 
 部下を定着させることができなかったリーダー
がおこなった新入職員へのOJTは，部下と「信頼
関係の未構築」の状態で，「チーム・メンバーか
ら遮断」したままおこなう。その内容は「業務ス
キル獲得」に偏重したもので，方法は「一方向の
伝達」というものであった。逆にいうとリーダー
としては，これらの要素の裏返しのことをおこな
う必要があるだろう。新人等の部下支援をおこな
うリーダーの育成において伝達すべき内容が
「チーム重視の信念」となることは，失敗要素の
裏返しを集約したものと位置づけられる。 
 
（２）育成の方法：「育成方向の明確化」「部下の
内省支援」「プラスのフィードバック」 
 「チーム重視の信念」をもつリーダーの育成に
向け，その上司である事業所長は，「育成の方向
を明確に伝達」したうえで，「部下への内省支援」
「プラスのフィードバック」をおこなっている。
内省は経験から学ぶうえで必要不可欠なものだが，
内省を学習者（部下）一人でおこなうのは難しく，
その支援を上司がおこなっている。またプラスの
フィードバックにより，適切な行為等の強化を図
るとともに，双方向のやり取りができていること
がうかがえる。 
 中原は職場において誰（上司，上位者・先輩，
同期・同僚）からのどのような支援（業務支援，
内省支援，精神支援）を受けるのが能力向上に資
するのかについて，上司を含むいずれの者からで
あっても「内省支援」は能力向上に有益で，また
能力形成には職場における職員間のコミュニケー
ション全体が影響を与えという調査結果を得てい
る13)。 
 
（３）育成の基盤：「信頼関係」「上司自身の内省」 
 リーダーを育成する上司は，前提として育成対
象であるリーダーと一定の「信頼関係」を構築し
ていることがうかがえる。また，リーダーに内省
を促すなどの面談をおこなう一方，自身も自らの
面談内容でよかったのかというように指導内容を
反省的に振り返っている。 
 以上を図示すると次のとおりとなる（図表  2 ）。 
 
まとめ 
 本稿では，介護事業所において，事業所長が成
功したと捉えるリーダー育成（OJT）において，
育成（伝達）すべき内容およびその育成方法の要
素を整理することを目的とした。 
 その結果，リーダーに伝達する内容は「チーム
 
図表２ 事業所長によるリーダーの育成の概要 
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重視の信念」であった。これは，既にリーダーと
なった者が失敗と捉える経験―部下と信頼関係の
未構築，部下をチームから遮断，部下の新人教育
が業務スキル獲得に偏重，教育方法が一方向の伝
達―を犯さないための価値観を集約したものとも
いえる。介護事業者は，求職難や離職率の高さに
悩まされており，職員の定着は大きな課題の一つ
である。また，長時間，長期間にわたって利用者
を支援していく介護の特性上，職員一人で仕事を
おこなうことはできず，チームでの支援を必然と
する。職員をチームの一員に溶け込ませ，チーム
としてスムースに支援業務をおこなうためには，
「チーム重視の信念」は重視されるものだろう。 
 リーダーの育成方法としては，「育成の方向を
明確に伝達」したうえで，「部下への内省支援」
「プラスのフィードバック」をおこなっている。
上記のとおり，リーダー育成の核は，チーム重視
の「信念」である。新たな信念を身につけるとい
う作業は，知識やスキルとは異なり，自身固有の
信念（内面）を見つめ，その信念が表出される言
動を振り返るという作業をともなう。そのような
内省は学習者（この場合，教育を受けているリー
ダー）一人でおこなうことは難しく，その支援を
上司がおこなっている。またプラスのフィード
バックにより，望ましい行為等の強化が図られる。 
 以上がリーダー育成に必要な育成に内容と方法
だが，その基盤としては，やはり指導を受ける
リーダーとその上司（事業所長）の間に「信頼関
係」が必要である。また事業所長は指導をおこな
う裏で，自身も自身の指導内容等を反省的に振り
返る必要があるだろう。 
 なお今回の調査結果は，事業所長によるインタ
ビューという被調査者の認識をデータとしている
ので，その検証はできていない。その点について
は，今後の課題としたい。 
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